Kierunki i narzędzia doskonalenia jakości kształcenia by Toruński, Janusz & Wyrębek, Henryk
Zeszyty Naukowe AKADEMII PODLASKIEJ w SIEDLCACH 






prof. nzw. dr hab. Janusz Toruński 
dr inż. Henryk Wyrębek 
Akademia  Podlaska w Siedlcach 
 
 
Kierunki i narzędzia doskonalenia jakości kształcenia 
Directions and tools of improving the quality of the education 
 
 
Streszczenie: Sukces każdej organizacji zależy od sprawnego nią zarządzania. To 
sprawne zarządzanie zależy od wdrożenia i utrzymania instrumentów  zarządzania, 
których celem jest ciągłe doskonalenie jakości funkcjonowania organizacji przy 
uwzględnieniu potrzeb wszystkich jej klientów. W artykule przedstawiono koncepcję  
i narzędzia zarządzania jakością w organizacji nastawionej na świadczenie usług 
edukacyjnych. 
 
Abstract: The success of every organization depends from efficient of managing her. 
This efficient management depends from implementing and bearing instruments of 
the management, of which constant improving the quality of functioning is a purpose 
of organization at taking into account needs of all her customers. In the article a 
conception and tools of the quality management were presented with organization 





Ostatnie dynamiczne zmiany społeczno-gospodarcze oraz politycz-
ne. mają bardzo duży wpływ również na system szkolnictwa w Polsce. Jest 
to okres krytyki szkolnictwa i czas poszukiwania nowych lepszych rozwią-
zań, jak również konieczności konkurencji szkoły na rynku lokalnym. Prze-
noszenie do oświaty zasad ekonomii rynkowej spowodowało wymóg prze-
miany strategii działań edukacyjnych. Pojawiło się wiele nowych koncepcji 
dotyczących działań związanych z zarządzaniem szkołą.  
To właśnie sprawiło, że filozofia kompleksowego zarządzania jako-
ścią zaczęła być wykorzystywana w procesie edukacji.1 
W Polsce TQM wykorzystują szkoły zrzeszone w sieci Szkół Jakości 
ASCD jako jedną z najbardziej skutecznych metod zarządzania. Zarządza-
nie w tego typu szkołach opiera się na przekonaniu, że wspólne stałe dąże-
nie i osobiste zaangażowanie w ciągłe doskonalenie jest konieczne, by mo-
gła nastąpić znacząca przemiana. 
                                                     
1 Kamracka E., „Problemy Jakości”  9/98 Jakość w średnim szkolnictwie zawodowym. 
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„Polskie szkoły, które współpracują z siecią szkół ASCD rozpoczęły swoją 
pracę określając postawy, które mogą tworzyć nowe zachowanie projako-
ściowe. Skorzystano z polskich tradycji, wykorzystując wszystko to, czym 
polska oświata może się pochwali. Za wzór postawiono przedwojenne gim-
nazjum w Rydzynie.”2 
 Zarządzanie organizacją poza innymi działaniami obejmuje także 
totalne zarządzanie jakością   
W opracowaniach spotyka się wiele definicji TQM. G.K. Kanji twier-
dzi, że jest to sposób na życie organizacji zaangażowanej na rzecz dostar-
czania zadowolenie klientom przez ciągłe doskonalenie.3 
Inne określenie TQM to sposób zarządzania organizacją, skoncen-
trowany na jakości, oparty na udziale wszystkich członków organizacji i na-
kierowany na osiągnięcie długotrwałego sukcesu dzięki zadowoleniu klienta 
oraz korzyściom dla wszystkich członków organizacji i dla społeczeństwa4. 
TQM cechuje  piec zasad: 
• zaangażowane kierownictwo – przywództwo, 
• koncentracja na klientach i pracownikach, 
• koncentracja na faktach, 
• ciągłe doskonalenie KAIZEN, 
• powszechne uczestnictwo. 
TQM  to niekończący proces ciągłego doskonalenia i usprawniania. 
Jest filozofią nastawioną na ciągłą poprawę jakości przy szczególnym zaan-
gażowaniu wszystkich pracowników organizacji. Zadowolenie klientów ze-
wnętrznych jak  i wewnętrznych jest głównym celem tej filozofii, co wymaga 
zmiany postaw i wartości poszczególnych członków organizacji oraz kształ-
towania sprzyjającej kultury organizacyjnej.5 
 
Kompleksowe zarządzanie jakością  w pracy szkoły  
 
Podstawowym założeniem TQM w oświacie jest to, że szkoła istnieje 
w celu, pomocy uczniom w osiąganiu coraz to lepszych wyników. Nauczyciel 
natomiast powinien być pomocnikiem,  sędzią i trenerem czy też doradcą  
w dążeniu do celu, a na pewno nie może być tylko wykładowcą i odizolowa-
nym pracownikiem, który zamknięty jest w czterech kątach klasy. Filozofia 
jakości całkowitej i praktyczne jej zastosowanie, którym jest zarządzanie ja-
kością całkowitą, pomaga zrozumieć, że „abyśmy sami mogli rosnąć, musi-
my pomagać rosnąc innym, abyśmy mogli do maksimum realizować swój 
potencjał, musimy pomagać innym w ich doskonaleniu”.6 Jak każdy proces 
                                                     
2 Kołodziejczyk W., „Forum jakości w edukacji”. Jakość - oświata - wartość, Wyd. MEN i CODN, 
Warszawa 1999. 
3 Dahlgaard J.J., Kristsen K., Kanji G.K., „Podstawy zarządzania jakością”, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN  Warszawa 2002, s. 26. 
4 Chabiera J., Droszewicz S., Zwierzchowska A., Zarządzanie jakością. Poradnik menadżera, 
Wyd. CIM, Warszawa 2000, s. 22. 
5 Tamże…, s. 33. 
6 Bonstingl J., Szkoły jakości. Wprowadzenie do Total Quality Management w edukacji, CODN 
Warszawa 1999, s. 12. 
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tak i proces wdrażania TQM nie jest możliwy  bez udziału kierownictwa szkoły 
i władz oświatowych. Mocne i konsekwentne przywództwo wynika z odpowie-
dzialności za jakość procesów i systemów. Co w konsekwencji sprzyja budo-
wie filozofii jakości opartej na zaufaniu, ciągłym dążeniu do doskonałości.7  
Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej8 nakłada na szkołę obo-
wiązek realizowania zadań edukacyjno-wychowawczych sprecyzowanych  
w podstawowych programach. Sposób w jaki będą realizowane te zadania za-
leży już od każdej szkoły, jej możliwości, posiadanych zasobów, uwarunkowań 
zewnętrznych itp. Rozporządzenie to zakłada, że szkoły opracowują własne 
programy rozwoju. Natomiast ich realizacji powinna zmierzać do ciągłego do-
skonalenia. Jest to droga, która prowadzi w znanym kierunku, a miejsce do 
którego dążymy w danej chwili jest tylko etapem poprzedzający kolejny etap. 
Takie podejście ustawodawcy jest zgodne z praktyką i teorią TQM. 
Ponadto w rozporządzeniu tym wymienione są obowiązki i zadania 
dyrektora, który sprawuje nadzór pedagogiczny zapewniając jednocześnie 
warunki podnoszące jakość pracy. Dyrektorowie jednostek są odpowiedzial-
ni za kreowanie kultury świadomości jakości. Ponadto ich oczywistym obo-
wiązkiem jest realizowanie polityki oświatowej państwa. Z tym wiąże się nie-
rozerwalnie spełnianie oczekiwań nauczycieli, członków społeczności 
lokalnej, przedstawicieli władz samorządowych, a przede wszystkim uczniów 
i ich rodziców. To oni bowiem jako klienci i dostawcy jednocześnie powierza-
ją pedagogom swoje dzieci i co również ważne pieniądze podatników. Obo-
wiązkiem szkół jakości i otaczających je społeczności jest współdziałanie  
z owymi dostawcami w celu stworzenia optymalnych działań i możliwości 
skorzystania z procesów uczenia i wychowania.  
Pierwszym i niezbędnym krokiem do wdrożenia TQM w struktury 
szkoły jest budowa postaw projakościowych. Dotyczy to wszystkich związa-
nych bezpośrednio ze szkołą: uczniów, których podstawowym zadaniem jest 
koncentracja na rzeczach najważniejszych, nauczycieli i rodziców, których 
udział w tym procesie daje szansę na uzyskanie odpowiedniego wsparcia  
i motywacji. Powszechna świadomość TQM, dokładne opisanie pożądanego 
stanu w przyszłości, określenie misji i wizji szkoły oraz wybór strategii i planu 
jej działania to kolejny ważny krok na drodze doskonalenia i osiągnięcia co-
raz to wyższej jakości. Aby w szkołach uzyskiwana była coraz to lepsza ja-
kość, stary model edukacji, który często zamiast zachęcać uczniów do od-
najdywania w sobie ukrytych talentów i budowania na dotychczasowych 
osiągnięciach, koncentruje się na ich niepowodzeniach należy zastąpić no-
wym, w którym główne wysiłki są nakierowane na proces realizacji zakłada-
                                                                                                                            
7 Tamże…, s. 34. 
8 Rozporządzenie Ministra Edukacji Narodowej  z 15 grudnia 2006 r. w sprawie szczegółowych 
zasad sprawowania nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagających  kwalifikacji  
pedagogicznych, kwalifikacji niezbędnych do sprawowania nadzoru pedagogicznego, a także 
kwalifikacji osób, którym można zlecać prowadzenie badań i opracowywanie ekspertyz (Dz.U.  
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nych celów. W związku z tym należy dokładnie zaplanować cały proces. Tak 
jak w przypadku planowania pracy klasowej, zebrania z rodzicami, posie-
dzeń rady pedagogicznej czy wycieczki edukacyjnej. Każdy proces takiego 
planowania należy rozpocząć od sformułowania efektu, który nas będzie sa-
tysfakcjonował.  
Schemat „obecnego” modelu polskiej edukacji przewiduje przygotowa-
nie uczniów do sprawdzianu przez  nauczyciela poprzez takie czynności  jak: 
• wprowadzenie tematu, 
• „przerobienie” tematu, 
• zrobienie sprawdzianu, 
• oddanie sprawdzianu, 
• omówienie prawidłowych odpowiedzi, 
• zebranie sprawdzianu i ocenienie ucznia,  
• przejście do następnego tematu. 
Model TQM w edukacji przewiduje koncentrację na procesie eduka-
cji zarówno ucznia jak i nauczyciela. Zachodzi wówczas zrozumienie stawia-
nych celów i świadomości możliwości osiągnięcia celów.  
Orientacja na proces powoduje konieczność starannego planowania 
go, jego ciągłą modyfikacje i ulepszanie. Istotną rolę odgrywa też właściwe 
stawianie ocen i kontrola jakości. Ocena nie powinna pojawiać się na końcu 
procesu nauczania. Stosowanie ocen ma służyć informacji zwrotnej i odpo-
wiadać na pytania dotyczące zasadności stosowania metod i obranego kie-
runku działań. Niewłaściwe stosowanie systemów oceniania zniechęca i nie 
wzmaga wysiłków dążenia do celu jakim jest osiągnięcie wysokiej jakości.  
Kompleksowe Zarządzanie Jakością wymaga odejścia od przesta-
rzałego modelu zarządzania i stworzenie zupełnie nowej kultury organiza-
cyjnej, zwierającej filozofie i reguły TQM. 
 
Wpływ kultury organizacyjnej na jakość kształcenia 
 
Poszukując źródeł sukcesów działania organizacji poprzez badanie 
procedur, sposobów funkcjonowania organizacji, systemów oceniania i mo-
tywowania pracowników, kompetencji zarządzających, dochodzono do wnio-
sku, że niewątpliwie z sukcesem firmy wiąże się umiejętność  współpracy 
pojedynczych osób czy grup ludzi działających w danej organizacji. Badania 
wśród japońskich struktur wykazały niespotykaną gdzie indziej troskę o nor-
my i wartości wśród społeczności pracowniczej. Okazało się, że jakość jest 
tą kategorią, która szczególnie wiąże się z czynnikiem ludzkim.  
Badania prowadzone nad kulturą  pozwoliły dostrzec różnice w od-
czuwaniu, myśleniu  i zachowaniu różnych grup ludzi. Różnice te objawiają 
się bardzo różnie.  
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Trzon kultury stanowią wartości, są to skłonności do dokonywania 
określonego wyboru9. Wykorzystanie wartości w procesie doskonalenia ja-
kości pracy szkoły to idea przeniesiona bezpośrednio z biznesu, oparta na 
koncepcji stwarzania w placówce oświatowej postaw i zachowań opartych 
na ogólnie przyjętych i akceptowanych normach społecznych. Kodeks war-
tości postrzegany w szkole powinien mieć dalece idący wpływ na kształto-
wanie się osobowości , postaw i zachowań. 
Złożoność pojęcia „kultura szkoły” uzasadnia wiele definicji tego 
terminu.  
Hargreavesi i Hopkins definiują kulturę szkoły jako procedury warto-
ści i oczekiwania, które kierują ludzkim zachowaniem wewnątrz organizacji. 
Kultura może być zarówno przyczyną, celem, jak i efektem doskonalenia 
szkoły. 
Według Scheina to głębszy poziom głównych założeń i przekonań 
podzielonych przez członków organizacji, działających podświadomie i dla-
tego określanych jako postawa oczywistego stylu postrzegania organizacji  
i jej środowiska. 
Milian stwierdził, że na kulturę szkoły składają się „materialne, nie-
materialne i symboliczne elementy życia szkoły: 
• filozofia lub ideologia wyznawana przez kierownictwo i nauczy-
cieli, 
• sposób, w jaki ta filozofia odzwierciedla się w misji lub celach 
szkoły, 
• zestaw wartości wyznawanych przez kierownictwo i nauczycieli 
oraz sposób w jaki te wartości wpływają na bieżące zachowania, 
• jakość stosunków interpersonalnych, 
• metafory, które służą za podstawy do myślenia i działania, 
• obrzędy, obyczaje, mity i lokalni bohaterowie, którzy służą moty-
wowaniu 10. 
Tylko silna kultura szkoły może stać się czynnikiem rozstrzygającym 
w procesie wprowadzania zmian. Po analizie literatury w odniesieniu do kul-
tury organizacji można dojść do wniosku, że w rozważaniach nad kulturą wy-
raźnie zarysowują się dwa podejścia: 
• analityczne,  
• syntetyczne. 
Analityczne podejście charakteryzuje się dokładna analizą wszyst-
kich elementów wchodzących w skład kultury organizacyjnej. Podstawę two-
rzą wartości, a następnie wynikające z nich normy, standardy, przyjęta w or-
ganizacji zachowania, panująca w niej tradycja i zwyczaje oraz klimat 
społeczny.  
                                                     
9 Wasilewski L., Rozważania o jakości, Wyd. PWE, Warszawa 2000, s. 44. 
10 Bare H., Caldwell, Milikan R.H., Jak podnosić poziom kultury szkoły?, (w:) D. Elsner (red.), 
„Współczesne trendy i koncepcje w zarządzaniu oświatą, Wyd. MEN, Rado, 1997, s. 84. 
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Syntetyczne podejście polega na opisywaniu czystych postaci typów 
kultury, na które składają się charakterystyczne zestawienia elementów 
składających się na kształt kultury organizacyjnej.  
Syntetyczny podział kultury zaproponował Charles Handy. Dokonał 
on opisu poszczególnych typów kultur: 
• władzy: koncepcja, w której budowa struktur organizacji porów-
nana jest do pajęczej sieci. Centralną postacią jest dyrektor szko-
ły, który sam dobiera sobie najbliższych współpracowników. Naj-
mocniejszymi zaletami tej kultury jest zaufanie i sprawna 
komunikacja w sytuacjach szans i zagrożeń. W niewielkich organi-
zacjach przywódca sam czuwa nad bezpieczeństwem i rozwojem, 
w dużych zaś odbywa się to za pomocą oddanych lojalnych ludzi. 
Słabość tego systemu objawia się wtedy, gdy dyrektor otoczony 
jest przez skorumpowanych i niewłaściwych współpracowników,  
a wtedy jego nieudolność wpływa na sprawność organizacji. 
• ról: struktura charakteryzująca się tym, iż każdej osobie przypo-
rządkowane jest odpowiednie stanowisko, na którym wykonuje 
przypisaną jej rolę. W takiej organizacji komunikacja i procedury 
SA sformalizowane, a sprawność jej działania zależna jest od ja-
kości pracy każdego pracownika. Nie bez znaczenia więc jest 
płynność działania i procedur gwarantowana przez dobór odpo-
wiednio przeszkolonej kadry. Jednak ściśle określone powiązania 
pracownicze powodują sytuację, w której brakuje miejsca na 
twórczą inwencję i racjonalizatorskie działania.  
• zadań: nastawiona jest na  rozwiązywanie problemów przez gru-
pę lub zespół specjalistów. Ludzie w organizacji tworzą specy-
ficzna sieć, której poszczególne „nici” są mniej lub bardziej ob-
ciążone. Delegowanie władzy poszczególnym zespołom pozwala 
na opracowywanie planów działania rozwijając w ten sposób or-
ganizację. Członkowie takiej organizacji mają wysoka motywację. 
Przeszkodą w tworzeniu takiej kultury może okazać się brak wy-
soce wykwalifikowanej kadry.  
• osoby: postrzega poszczególnych członków organizacji jako swo-
iste jednoosobowe centra, a każdy ze specjalistów danej dziedzi-
ny traktuje organizację jako miejsce rozwoju dla jego talentów  
i zdolności. Struktura organizacyjna przedsiębiorstwa przeszka-
dza raczej indywidualistom, którzy nie maja już takiej swobody 
działania i podejmowania strategicznych decyzji. Zarządzanie ta-
kim zespołem jest bardzo trudne. Sprowadza się raczej do prze-
konania lidera w merytorycznej dyskusji, a nie dyrygowania i ko-
menderowania.11  
We współczesnej organizacji, która styka się z wieloma problemami 
istnienie „czystych” postaci poszczególnych typów kultur jest raczej niemożli-
we. Ścierają się więc ze sobą, a odróżnia je sposób ich współwystępowania. 
                                                     
11 Handy C., Kultura szkoły i jej znaczenie (w:) Elsner D. (red.), Współczesne trendy i koncepcje 
w zarządzaniu oświatą, Wyd. PHARE-TERM, Radom 1997, s. 71. 
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Kultura organizacyjna we współczesnej szkole podlega takim sa-
mym prawidłowościom jak  i winnej organizacji. W Polsce kulturę organiza-
cyjna szkoły zbadał Józef Pająk.12 Wykazał on, że w Polsce dominuje kultura 
władzy. Dokonując porównań kultur organizacyjnych stwierdził,  że żadna 
forma kultury nie jest lepsza od drugiej. Każda z nich ma swoja charaktery-
styczną cechę, która w różnych sytuacjach może okazać się wadą lub zale-
tą. Istotnym elementem składowym mającym wpływ na osobowość uczniów 
są wartości zawarte w wizji i misji szkoły. Potencjalnie każda szkoła ma takie 
same możliwości, ale ostateczny efekt dydaktyczno wychowawczy zależy od 
umiejętności wykorzystania potencjału płynącego z samej organizacji jak i jej 
członków. W tym celu niezbędne jest oparcie działań na wcześniej określo-
nych wartościach i skuteczne dążenie do osiągnięcia pozytywnego efektu.  
Działania te w placówkach oświatowych muszą zawierać się w kon-
kretnych ramach czasowych, które nie mogą przekraczać kilku lat. Umożliwi 
to skupienie się na sprawach priorytetowych., oraz pozytywnie motywuje do 
działania, z dobrym skutkiem upraszcza wszelkie niezbędne w procesie za-
rządzania procedury. Szkoła przyszłości nie może funkcjonować bez rzetel-
nych diagnoz  i wizji przyszłości.13   
Tworzenie wizji szkoły jest procesem trudnym, ale niezbędnym, wy-
magającym nie tylko twórczej wyobraźni, ale  także i ogromnej wiedzy z któ-
rej można wyprowadzić kierunki rzutujące na obraz przyszłości.  
Wizja szkoły to wyobrażenie przyszłości organizacji, oparte na pod-
stawie uznawanych wartości i idei jak również na diagnozie aktualnego sta-
nu. Włączenie wszystkich zainteresowanych  rozwojem  szkoły w proces 
urzeczywistniania wizji wiąże się ze starannym zaplanowaniem działań na 
wiele lat, a od liderów zmian wymaga się specyficznych zdolności przywód-
czych, a nawet wręcz charyzmatycznych cech osobowościowych.  
Budowanie wizji szkoły należy rozpocząć od odpowiedzi na pytania 
dotyczące zakładanych efektów pracy, sposobów realizacji określonych za-
mierzeń, dokonań gwarantujących sukces, potrzeb uczniów w przyszłości, 
czy też modelu nauczyciela w wymarzonej szkole przyszłości. Wizja odwołu-
je się do uczuć, wyznacza kierunek do urzeczywistniania zamierzonej przy-
szłości. Na rysunku 1 pokazano jak misja i wartość w szkole wpływają na 
treść programu dydaktyczno-wychowawczego, jej strukturę, strategię doboru 
i doskonalenia nauczycieli jak również styl kierowania pracą szkoły.14 
 Proces wykorzystywania wartości w celu podnoszenia jakości pracy 
szkoły zaczyna się w momencie precyzowania przez członków społeczności 
szkolnej wartości przybierających firmę misji organizacji.15                                                        
                                                     
12 Pająk J., Kultura organizacyjna w oświacie. Teoria - praktyka - symulacja, Wyd. Śląsk, Kato-
wice 1996 r. 
13 Banach Cz., Szkoła w procesie reformy, Nowe w Szkole, 6/2000-1. 
14 Tamże, s. 41. 
15 Tamże…, s. 40. 
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Rys. 1. Wpływ wartości na działanie szkoły 
Źródło: Kołodziejczyk W., Miejsce wartości w szkole - nowa koncepcja zarządzania, (w:) „Nowa 
szkoła. Skuteczne  Zarządzanie w praktyce”, Wyd. RAABE, Warszawa, 1999. 
Fig. 1. Influence of the value on action of the school 
Source: Kołodziejczyk W.,  Place values at the school - new conception of management, (in:) „ 
New school. Effective management in practice ”, Ed. Raabe, Warsaw, 1999. 
 
Misja szkoły stanowi o celu jej istnienia, charakteryzuje ją tożsa-
mość. Zasadniczo misja przyjmuje postać formalnego pisemnego oświad-
czenia o dużej rozpiętości przestrzennej, najczęściej od chwytliwego sloganu 
do dwustronicowej deklaracji. 
 Misja spełnia dwie funkcje: 
• zewnętrzną, informuje otoczenie zewnętrzne szkoły o wyznawa-
nych przez nią wartościach, świadczonych usługach i zaspakaja-
nych potrzeb środowiskowych, 
• wewnętrzną, nadaje sens i kierunek działania organizacji integru-
jąc klientów szkoły wokół zawartych w niej wartościach. 
W stale i prężnie rozwijającej się szkole, chcąc osiągać wymierne  
efekty, spełniać oczekiwania klientów szkoły, a tym samym być stale zado-
wolonym z wykonywanej pracy konieczne jest wyznaczanie celu, który dla 
wszystkich osób związanych z placówką oświatową stanowił będzie najwyż-
szą wartość. Dlatego oparcie działań szkoły na wartościach dających szkole 
solidne fundamenty daje szansę współczesnej szkole możliwość osiągania 
przez nią wysokiej jakości świadczonych usług edukacyjnych. Jest to proces 
długi, dlatego też wzmocnienie przywództwa poprzez budowanie sieci 
współpracy i wsparcia dla przemian, tworzenie kultury organizacyjnej, w któ-
rej będzie miejsce na wsparcie i partnerstwo to niezbędne elementy w pro-
cesie doskonalenie jakości. 
 
Rola dyrektorów-menedżerów w podnoszeniu jakości pracy szkoły  
 
Dyrektor-menadżer we współczesnej  placówce edukacyjnej jest re-
alizatorem polityki oświatowej państwa. Jego oczywistym wiec obowiązkiem 
jest spełnianie oczekiwań nauczycieli, członków społeczności lokalnej, 
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i ich rodziców. Od kompetencji i cech osobowościowych dyrektora zależy  
w dużej mierze jakość pracy szkoły. Mądry menadżer sprawnie prowadzi 
szkołę w procesie podnoszenia jakości jej pracy do osiągnięcia oczekiwa-
nych celów jaki, są niewątpliwie sukcesy ucznia w przyszłości. 
W szczególności zgodnie z treścią rozporządzenia Ministerstwa 
Edukacji Narodowej z dnia 15. grudnia 2006 r.16 „w sprawie sprawowania 
zasad nadzoru pedagogicznego, wykazu stanowisk wymagających kwalifikacji 
niezbędnych do sprawowania nadzoru pedagogicznego, a także kwalifikacji 
osób, którym można zlecić prowadzenie badań i opracowywanie ekspertyz”, 
dyrektor szkoły we współpracy z innymi nauczycielami sprawującymi kierow-
nicze stanowiska w ramach powierzonych im kompetencji wynikających  
z prowadzenia nadzoru pedagogicznego realizuje następujące zadania: 
• planuje, organizuje i przeprowadza wewnętrzne mierzenie jakości  
pracy szkoły lub placówki, w tym badanie osiągnięć edukacyj-
nych uczniów, 
• decyduje o doborze technik oraz narzędzi diagnostycznych wyko-
rzystywanych przy dokonywaniu wewnętrznego mierzenia jakości 
szkoły lub placówki, 
• raz w roku szkolnym opracowuje raport z przeprowadzonego 
wewnętrznego mierzenia jakości pracy szkoły lub placówki  
i przedstawia go kuratorowi oświaty, radzie pedagogicznej, radzie 
rodziców i organowi prowadzącemu szkołę lub placówkę, 
• opracowuje program rozwoju szkoły lub placówki określający za-
dania służące doskonaleniu jakości pracy szkoły lub placówki 
wraz z terminem ich wdrażania: 
o obejmujący 5 lat szkolnych, a w przypadku placówki doskona-
lenia nauczycieli 5 lat kalendarzowych  
o obejmujący rok szkolny, a w przypadku placówki doskonalenia 
nauczycieli- rok kalendarzowy z uwzględnieniem zadań wska-
zanych przez kuratora oświaty oraz wyników mierzenia jako-
ści pracy szkoły lub placówki uzyskanych w poprzednim roku 
szkolnym. 
• analizuje wyniki sprawdzianu lub egzaminów oraz wykorzystuje 
je do oceny jakości kształcenia w szkole, a także podejmuje sto-
sownie do potrzeb działania naprawcze lub doskonalące w tym 
zakresie, 
• wspomaga nauczycieli w osiąganiu wysokiej jakości ich pracy 
oraz inspiruje ich do podejmowania innowacji pedagogicznych, 
• wspomaga rozwój zawodowy nauczycieli w szczególności przez 
organizowanie szkoleń, narad i konferencji oraz systematyczna 
współpracę z placówkami doskonalenia nauczycieli, 
• gromadzi informacje o pracy nauczycieli qw celu dokonywania 
oceny ich pracy zgodnie z odrębnymi przepisami oraz gromadzi 
                                                     
16 Dz.U. z dnia 19 grudnia 2006 r. nr 235 poz. 1703. 
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informacje niezbędne do planowania doskonalenia zawodowego 
nauczycieli, 
• we współpracy z radą pedagogiczną opracowuje i wdraża we-
wnętrzny system zapewnienia jakości pracy szkoły lub placówki. 
• prowadzi hospitację zajęć w szczególności hospitacje diagnozu-
jące. 
 
Techniki i narzędzia pomocne w ciągłym doskonaleniu jakości pracy 
szkoły 
 
Proces ciągłego  doskonalenie jakości pracy wiąże się z zastosowa-
niem określonych technik i narzędzi. Osoby zajmujące się zarządzaniem ja-
kością w celu zebrania danych , dokładniejszej ich analizy i zrozumienia isto-
ty zebranych informacji posługują się technikami i narzędziami właściwymi 
dla Kompleksowego Zarządzani Jakością. Do popularnych technik analizo-
wania procesów jakościowych służą: karty procesu, histogramy, wykresy 
operacyjne, karty kontrolne17.   
Kartę procesu (rys. 2) sporządza się w celu zilustrowania i opisania 
przebiegu procesu. Proces podzielony jest na etapy, którym zostały podpo-
rządkowane odpowiednie decyzje. Poniższy rysunek obrazuje wykres eta-
pów przebiegu procesu dydaktycznego w ramach konkretnej jednostki dy-
daktycznej. Operacja wykonywana przez uczestnika procesu pozostaje pod 
kontrolą (lub wymyka się spod jego kontroli) stosownie do informacji wpro-
wadzonych do systemu. Na każdym kolejnym etapie procesu następuje 
sprawdzanie wyniku operacji. Operacje aktywne: przekaż, wyślij, tworzą war-
tość dodaną, operacje pasywne, polegające na sprawdzaniu służą sprzęże-
niom zwrotnym w celu osiągnięcia najwyższej jakości w naszym przypadku 
szkoły. 
Histogram  stanowi tradycyjna formę prezentacji graficznej względ-
nych częstości wartości pomiarów procesu. Umożliwia charakterystykę roz-
rzutu danych zmiennych. Ponadto umożliwia przejrzyste i czytelne obrazowo 
przedstawienie określonych prawidłowości. Histogramy pomocne są przy 
wstępnej analizie danych. Rozkład normalny histogramu przyjmuje większe 
wartości w pobliżu środka tzw. Krzywa Gausa.18 Kolejną techniką analizy 
przebiegu zmian jest wykres operacyjny. Przedstawia on za pomocą linii, 
zmiany zachodzące w miarę upływu czasu.  
Aby zbadać wyniki i tendencje występujące w czasie procesu posłu-
gujemy się karta kontrolną. Po raz pierwszy posłużył się nią  Walter Shew-
hart. Zapoczątkowało to ruch statystycznej kontroli procesów, który z kolei 
był prekursorski w stosunku do ruchu TQM.  
                                                                                                                           
                                                     
17 Bank J., Zarządzanie przez jakość, Wyd. Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, s.190. 
18 Bonstingl J., Szkoły jakości. Wprowadzenie do Total Quality Management w edukacji, CODN 
Warszawa 1999, s. 64. 
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Rys. 2. Karta procesu 
Źródło: Dobjjański M., Kierunki i metody doskonalenia jakości pracy gimnazjum, Wyd. Akademii 
Podlaskiej, Siedlce 2008 r. s. 42. 
Fig. 2. Card of the process 
Source: Dobjjański M., Directions and methods of improving the work quality of the secondary 
school, Ed. of the Podlasie Academy, Siedlce 2008 r. p. 42. 
 
Aby zobrazować związki przyczynowo-skutkowe często wykorzystu-
je się diagram Ishikawy zwany też diagramem „rybi szkielet”. Pozwala on 
dostrzec złożoność problemu, a także pomaga w odróżnieniu przyczyn od 
skutków w danej sytuacji. Diagram ten może być wykorzystany do poprawy 
jakości procesu edukacyjnego poprzez stworzenie możliwości osiągania 
przez uczniów sukcesów dydaktycznych. 
Diagramy znajdują uniwersalne zastosowanie. Najczęściej wykorzy-
stuje się je w działaniach zmierzających do doskonalenia i optymalizacji pro-
cesu lub do analizy różnego rodzaju niekorzystnych sytuacji w czasie trwa-
nia procesu np.: 
• pomagają dostrzec grupom lub innym osobom złożoność całej 
sytuacji, 
• jest to pewien  sposób rejestracji zgłaszanych pomysłów, 
• ujawniają dotąd nie wykryte związki między poszczególnymi 
przyczynami, 
• odgrywają ogromną rolę w odkrywaniu problemu, 
• analizują oczekiwane wyniki obranego kierunku postępowania, 
• widzą istotne zachodzące związki, 
• stanowią plan, a także mapę danej sytuacji, którą można powie-
sić na widocznym miejscu w zakładzie lub biurze.19 
                                                     
19 Bank J., Zarządzanie przez jakość…, s. 207. 
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Przedstawione wyżej narzędzia i techniki TQM to tylko niektóre wy-
brane, spośród wielu. Wszystkie one maja wspomagać proces transformacji 
szkoły w procesie doskonalenia zarządzania jakością. Służą do zbierania  
i przetwarzania danych związanych z różnymi dziedzinami jakości. Ich zna-
czenie jest bardzo duże, bowiem bez dysponowania rzetelnymi informacjami 
nie można podejmować słusznych decyzji w działaniach służących poprawie 
jakości. Można je stosować na każdym etapie procesu doskonalenia jakości 
takich jak: nadzorowanie, diagnozowanie, projektowanie, wytwarzanie, kon-




Polska edukacja obecnie przeciwstawia się tradycyjnemu nauczaniu, 
który oparty jest  na pamięciowym opanowaniu wiedzy, a dąży do przekazy-
wania wiedzy uczniom, która w przyszłości będzie przydatna do rozwoju 
umiejętności znajdujących zastosowanie w praktycznym wykorzystaniu  
w stale zmieniającym się świecie. Bardzo ważne jest wykształcenie  
w uczniach nawyku uczenia się i ciągłego doskonalenia. Rozwój kompetencji 
indywidualnych ucznia zależy w dużej mierze od szkoły, ale także od całego 
środowiska społecznego  przez, które młody człowiek powinien być wspiera-
ny. Twórczemu procesowi sprzyja również atmosfera, która powinna zachę-
cać i wspierać do samodoskonalenia się podmiotów szkoły.  Zmiany szkół  
w organizacje „uczące się” mają na celu zwiększenie efektywności kształce-
nia i wychowania co w efekcie prowadzi do zwiększenia poziomu jakości 
świadczonych usług w edukacji. Podnoszenie tej jakości wymaga stosowa-
nia planowanych i systemowych działań, co oznacza, że wszelkie  te podej-
mowane przez szkołę muszą mieć charakter procesu. W procesie tym bar-
dzo ważne jest to, aby wszyscy jego uczestnicy: dyrektor, nauczyciele, 
uczniowie, rodzice pracowali tak aby możliwe było osiągnięcie edukacyjne 
jakim jest wysoki poziom kompetencji absolwenta. Istotą organizacji jest też 
świadomość tego celu oraz kierunków i metod umożliwiających jego osią-
gnięcie. Wzajemne zrozumienie i akceptacja podmiotów związanych ze 
szkołą, kultura organizacyjna, ciągły rozwój procesu edukacyjnego, silne  
i konsekwentne przywództwo stanowią filary szkoły jakości, szkoły dającej 
szansę rozwoju. 
Przeprowadzona analiza SWOT w badanej szkole (tab. 1) uwidacz-
nia wiele mocnych stron szkoły, zwraca też uwagę na maksymalne ich wyko-
rzystanie w procesie podnoszenia jakości pracy szkoły, a jednocześnie  eli-
minowanie słabych jej stron. Należy zwrócić na to uwagę przy planowanie 
dalszego rozwoju  szkoły, aby w pełni zostały one wykorzystane i były wska-
zówką do dalszych działań doskonalących jakość pracy szkoły. Analiza 
wskazuje także na pojawianie się szans, które powinno się wykorzystać na 
rzecz rozwoju szkoły. Jednocześnie należy przygotowywanie działania zmie-
rzające do likwidacji zagrożeń, które również maja miejsce, co wykazano  
w analizie.  
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Tabela 1.  Analiza SWOT badanej szkoły  
Table 1.  SWOT analysis of the examined school 
 
Mocne strony Słabe strony 
• Wysoko wykwalifikowana kadra nauczycieli 
• Doskonalenie i zdobywanie nowych kwalifikacji 
przez nauczycieli 
• Rada pedagogiczna pracuje jako zgrany zespół 
• Opracowano i systematycznie realizuje się harmo-
nogramy pracy szkoły 
• Bardzo dobra współpraca z organem prowadzącym 
szkołę 
• Częste ingerowanie rodziców w sprawy szkoły 
• Szkolne imprezy są otwarte dla społeczności lokalnej 
• Bezpieczny budynek, ładny szkoły wyposażony w 
niezbędne pomieszczenia 
• Nauczyciele realizują programy dopuszczone przez 
MEN lub zmodyfikowane 
• Wszystkie one są dostosowane do możliwości 
uczniów 
• Kryteria oceny SA znane i akceptowane przez 
wszystkich 
• Informacja przekazywana rodzicom o sukcesach i 
porażkach ucznia jest rzetelna  
• Wyniki sprawdzianu szóstoklasistów są wyższe od 
średniej gminy i powiatu 
• Brak przypadków zachowań aspołecznych 
• Wysoka ocena zadowolenia nauczycieli uczniów i 
rodziców ze szkoły 
• Przyjazna atmosfera panująca w szkole 
• Bliska odległość uczniów z domu do szkoły 
• Poczucie rodziców i uczniów, że uczęszczają do bez-
piecznej szkoły 
• 100% otrzymywanie przez uczniów promocji do na-
stępnych klas 
• Zbyt mała liczba uczniowi w klasach  
• Brak promocji szkoły w różnych formach: 
np. brak strony internetowej 
• Nie wystarczająca baza pomocy naukowych 
• Trudności w pozyskiwaniu środków finanso-
wych: brak sponsorów, brak łożonych wnio-
sków o dotacje unijne 
• Brak lidera Wewnątrzszkolnego Doskonale-
nia Nauczycieli 
• Niewykorzystywanie przez nauczycieli kom-
putera do pracy na lekcji 
• Trudności w wyłanianiu uczniów do konkur-
sów 
• Brak funkcjonowania świetlicy szkolnej co-
dziennie 
• Brak kuchni 
•  
Szanse Zagrożenia 
• Możliwość pozyskania środków Unii Europejskiej na 
realizację programów edukacyjnych 
• Duże zaangażowanie i chęć pomocy szkole przez 
rodziców 
• Tworzenie pozytywnego wizerunku szkoły w środo-
wisku lokalnym 
• Gotowość pracowników do podejmowania działań 
mających na celu podnoszenie jakości pracy szkoły 
• Rozwój osiedla mieszkaniowego, gdzie zamieszkują 
rodziny z małymi dziećmi, które w przyszłości po-
dejmą naukę w szkole 
• Położenie szkoły na obszarach chronionych Naturą 
2000 
• Niż demograficzny 
• Brak chęci pomocy w dofinansowaniu szkoły 
przez gminę 
• Zamieszkanie blisko miasta powiatowego, co 
zachęca  rodziców mających małe dzieci do 
wyboru szkoły w mieście 
• Mało bogata oferta zajęć dodatkowych dla 
uczniów 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 2009. 
Source: Own study,  2009. 
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